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RESUMO 
 
Presentemente, o controlo de gestão está vocacionado para agir antes de os factos 
indesejáveis ocorrerem, assegurando que os objectivos estabelecidos pela gestão são 
atingidos dentro do timing fixado. Além disso, o controlo de gestão deve ser o motor 
que permita alcançar as melhores performances nas áreas críticas da empresa, não só no 
domínio económico e financeiro, mas também nas áreas do crescimento, segurança e 
produtividade. 
 
Um dos mais importantes objectos das administrações actuais, é determinar se o 
desempenho da organização está de acordo com o que foi estabelecido previamente, ou 
seja, seus objectivos e metas. O meio através do qual se verificaria este desempenho 
seria a utilização de métodos e sistemas de avaliação de desempenho eficazes. Neste 
contexto, o presente estudo consiste em fazer um estudo exploratório descritivo 
identificando e averiguando de que forma as instituições bancárias de Cabo Verde 
efectuam a gestão de alguns aspectos, especialmente a avaliação de desempenho e o 
controlo estratégico, e que indicadores utilizam. Não obstante os objectivos específicos 
do trabalho serem outros, também damos especial atenção às características do mercado 
cabo-verdiano e à importância do sector bancário para a economia. 
 
Finalmente, apresentamos o Balanced Scorecard como uma ferramenta capaz de suprir 
as dificuldades da avaliação de desempenho e o conjunto de indicadores que vemos 
como o mais adequado. Neste ponto, concentramos nas quatro perspectivas básicas e no 
mapa estratégico, referindo o papel do Balanced Scorecard no alinhamento estratégico e 
na avaliação do desempenho organizacional. Para concluir, reforçamos o estudo, 
entrevistando um especialista (Director Financeiro) de um dos bancos da praça, cujo 
nome prometemos não publicar. 
 
Dessa forma, esperamos contribuir para uma melhor percepção da realidade em estudo, 
tanto do ponto de vista teórico, quanto da verificação das práticas no sector. 
 
Palavras-chave: Indicadores de Avaliação de Desempenho, Sector Bancário, Sistemas 
de Controlo, Balanced Scorecard 
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ABSTRACT 
 
Presently, the management control is oriented to act before the undesirable facts happen, 
assuring that the management established objectives are being achieved in the fixed 
timing. Besides, the management control must be an engine that permits to achieve the 
best performances at critical company areas, not only in the economic and financial 
areas, but at the growth, security and productivity areas too.   
 
One of the most important administration objects nowadays is to know if the 
organization performance is according to the fixed targets. The performance 
measurement could be done through effective methods and performance measurement 
systems. That’s why this assignment consists in doing an exploratory and descriptive 
study, identifying and investigating how the bank institutions of Cape Verde manage 
some things, particularly the performance measurement and the strategic control, and to 
know which indicators they use. Although the specific objectives of this assignment are 
others, we also give special attention to the Capeverdean market characteristics, and to 
the relevance of the banking industry to the economy of the country. 
 
Finally, we present the Balanced Scorecard as a competent tool to supply the 
measurement performance difficulties and a number of indicators that we find 
appropriate. In this point, we focus in the four basic perspectives and the strategic map, 
referring to the role of the Balanced Scorecard in the strategic alignment and 
organization performance measurement. We conclude this study with an interview to an 
expert (A Financial Manager) of a bank working in Cape Verde, whose name we 
promise to preserve. 
 
In this way, we hope to contribute to a better perception of this reality, in the theoretical 
point-of-view as much as in the practical check of this industry’s labour. 
 
 
Keywords: Performance Measurement Indicators, Banking Industry, Control Systems, 
Balanced Scorecard 
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INTRODUÇÃO 
 
O sucesso de uma empresa está atrelado basicamente a duas escolhas estratégicas: ao 
sector em que a empresa actua e à posição estratégica desta dentro do sector (Strategor 
apud Porter, 1989). 
 
O cenário de transformações exige das organizações actuantes no mundo globalizado 
uma forma dinâmica e flexível de gestão. O conhecimento do ambiente passa a ser 
fundamental para a permanência no mercado, e é através da interacção e do 
relacionamento intra e inter-organizacional que as mesmas buscam conquistar novos 
espaços no mercado globalizado, bem como posições estratégicas. 
 
Os bancos, na sua posição de principais intermediários financeiros, têm um papel 
crucial e decisivo no funcionamento regular da economia através da facilitação do 
encontro de interesses entre aqueles que desejam poupar e aqueles que pretendem obter 
fundos para investir, traduzindo assim a sua principal fonte de rendimento na diferença 
entre os custos de captação de fundos e os ganhos com a cedência de fundos. Além 
disso, também desenvolve as actividades da sociedade em geral quer a nível nacional, 
quer a nível internacional. 
 
Pela relevância do sector na economia e pela insistência no próprio sucesso, a avaliação 
de desempenho organizacional apresenta-se como uma das actividades administrativas 
mais importantes na sua gestão, pois ela dá um passo adiante em relação ao controlo e 
tem como proposta melhorar o próprio desempenho da organização ao fazer medições e 
comparar o resultado com níveis previamente estabelecidos. 
 
O assunto de medição de desempenho não é exactamente uma novidade no meio 
empresarial, pois, sempre existiu a preocupação pela medição do desempenho 
organizacional. Todavia, a pressão competitiva dos dias actuais tem impulsionado as 
empresas a sofisticar os seus sistemas de medição de desempenho. Essa sofisticação tem 
caminhado na direcção de associar aos mecanismos tradicionais de mensuração de 
desempenho indicadores que possam interligar os resultados financeiros com a 
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satisfação de clientes, a motivação de empregados, a fidelização de clientes e outras 
medidas não financeiras. Com o passar dos anos, o conceito de medição de desempenho 
foi sendo ampliado de forma a abrigar aspectos que tenham por objectivo buscar a 
melhoria contínua na gestão, incorporando indicadores físicos e não financeiros aos 
indicadores financeiros tradicionais. 
 
A ideia por detrás do Balanced Scorecard é simples: “Obtemos o que medimos”. O que 
medimos não é neutral: o que medimos é um poderoso sinal que transmitimos para a 
organização. O que medimos diz a que é que damos valor. Num mundo mais pacato e 
tradicional, a monitorização do desempenho das organizações através de indicadores 
financeiros era suficiente. 
 
Hoje em dia, num mundo acelerado e altamente competitivo, os indicadores continuam 
a ser importantes por medirem o resultado final das acções mas são insuficientes, pois 
não se enquadram com o ritmo da economia actual. O BSC veio suprir uma grave 
deficiência dos sistemas tradicionais: a sua incapacidade de relacionar a estratégia de 
longo prazo com as acções de curto prazo. Precisamos de medir indicadores adequados 
que relacionem os factores críticos de sucesso (indicadores estratégicos) com os 
indicadores financeiros. 
 
Apesar de os resultados mostrarem o desempenho de uma empresa, pretendemos alertar 
a comunidade académica cabo-verdiana que para avaliar a qualidade real de uma gestão 
é necessária uma análise detalhada dos demais critérios, a fim de identificar o quanto a 
empresa está preparada para o longo prazo. 
 
Da mesma forma, esperamos um melhor empenho por parte do sector alvo do nosso 
estudo, relativamente a escolha acertada dos indicadores de performance, dando maior 
grau de destaque aos indicadores com ligação aos interesses dos diversos stakeholders. 
 
Dado o sector em análise ser constituído por apenas cinco bancos comerciais, a primeira 
intenção foi abranger todo o sector. No entanto, o Banco Africano de Investimento 
(BAI), só entrou no mercado em 2008, pelo que, não temos dados suficientes para poder 
comparar com os outros bancos, que exercem maior influência no mercado actual. 
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CAPÍTULO 1 – REVISÃO DA LITERATURA 
 
1.1. O controlo de Gestão 
 
1.1.1. O sucesso empresarial 
 
O termo Sucesso é frequentemente utilizado de forma imprecisa. Este conceito mudou 
radicalmente ao longo das últimas décadas, não só porque mudaram os referenciais de 
mercado, com a globalização, a concorrência acrescida e a evolução tecnológica, mas 
porque mudou a força de trabalho, a sua preparação técnica, as suas aspirações e aquilo 
que espera do empregador. 
 
Assim, segundo Camara, Guerra e Rodrigues (2001) é pertinente explicitar que o 
sucesso empresarial consiste no alcanço ou ultrapassagem, de forma continuada, dos 
objectivos estratégicos estabelecidos por uma empresa. É evidente que alcançar o 
sucesso não é uma actividade linear. As empresas encontram frequentes obstáculos e 
imprevistos e será necessário, a cada passo, escolher o caminho crítico que, resolvendo 
as dificuldades imediatas, não comprometa os objectivos de longo prazo. 
 
Num contexto de mudança acelerada, o sucesso empresarial obriga a organização a um 
grande esforço de adaptação às mutações da envolvente. Esta flexibilidade e o 
consequente sucesso empresarial passam, obrigatoriamente, por uma gestão de recursos 
humanos que, respondendo aos novos desafios que lhe são colocados pelo contexto 
económico actual, funcione como dinamizadora de desenvolvimento organizacional, 
promovendo e controlando a mudança. 
 
Nesta linha, Schmidt, Santos e Martins (apud Anssof, Declerck e Hayes, 1981) alertam 
que o sucesso empresarial não é garantido, por si só, pelo melhor e mais bem elaborado 
planeamento estratégico. Um plano não implantado é só um plano, ou, ainda, 
planeamento sem acção é só ilusão. O planeamento estratégico por si só não produz 
acções nem mudanças visíveis na empresa – sua resultante é apenas um conjunto de 
planos e intenções. 
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1.1.2. Importância dos sistemas de controlo de gestão 
 
Segundo Neves (2005), o controlo de gestão é um processo fundamental para a gestão 
da performance, na medida em que visa motivar os gestores para a tomada de decisão e 
para o desenvolvimento das actividades que permitam a implementação da estratégia e o 
alcance dos respectivos objectivos, fornecendo-lhes os instrumentos de que necessitam 
para acompanhar e controlar os resultados estratégicos e operacionais. Para isso, o 
controller deve procurar desenvolver actividades e instrumentos que garantam a 
congruência dos objectivos da organização, o que é uma condição fundamental para a 
geração de altos níveis de performance. Se as diferentes unidades organizacionais da 
empresa não trabalharem no mesmo sentido, haverá delapidação de recursos e a 
performance ressentir-se-á. 
 
Para esta congruência de objectivos e de decisões estratégicas e correntes, contribui de 
forma significativa a missão, visão, formulação da estratégia
1
 e comunicação desses 
aspectos da empresa, pois visa-se a criação de um sentido de unidade e de cultura 
organizacional. Para esta performance contribui igualmente a estrutura organizacional 
por centros de responsabilidade e a forma como os gestores de cada centro são avaliados 
e incentivados, bem como o sistema de valores da organização. Actuam, assim, os três 
elementos básicos dos sistemas de controlo de gestão: (a) estrutura do controlo de 
gestão; (b) processo do controlo de gestão; (c) cultura do controlo de gestão. 
 
A estrutura do controlo de gestão diz respeito à divisão da empresa em unidades 
organizacionais que vão determinar o sistema formal de comunicação interna e com o 
cliente, a divisão do trabalho, a autoridade formal e a responsabilidade perante os 
objectivos organizacionais. As responsabilidades e os respectivos objectivos podem 
assumir natureza financeira, estratégica e/ou operacional.  
 
O processo de controlo de gestão respeita ao ciclo de planeamento, orçamentação, 
mensuração dos resultados, acompanhamento dos resultados, avaliação da performance 
                                                             
1
 Ver ponto 1.3. – O Balanced Scorecard 
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e decisões de ajustamento, se necessário, e à forma como este processo se interliga com 
a formulação estratégica. 
 
A cultura organizacional define-se pelo conjunto de valores, opiniões e normas de 
comportamentos considerados como adequados pelos diversos membros da 
organização. Desse modo, a cultura da empresa é ela própria um sistema de controlo de 
gestão, na medida em que influencia o comportamento dos indivíduos. Se a cultura 
estiver alinhada com a missão, a estratégia e os objectivos, a empresa tenderá a gerar 
uma melhor performance, caso contrário, os colaboradores perdem o sentido do seu 
trabalho e motivação. 
 
Segundo Caiado e Caiado (2008), o sistema de controlo de gestão deve incluir as 
seguintes características: 
 
 Assentar em centros de responsabilidade bem definidos - num banco, por 
exemplo, que transacciona vários produtos financeiros e presta diversos 
serviços, um centro de responsabilidade corresponde a um departamento 
operacional, de apoio ou de staff, tendo à frente um responsável. É o caso do 
Departamento de Recursos Humanos e Departamento de Segurança; 
 
 Produzir informação com dados estabelecidos e dados efectivos - não podendo 
existir controlo sem planeamento, qualquer sistema de controlo de gestão há-de 
ter, como referencial, os dados que traduzam os objectivos estabelecidos, para 
depois serem comparados com os dados efectivos, sendo essa preocupação de 
comparabilidade extensível aos valores obtidos pela concorrência, a fim de se 
poder avaliar o nível competitivo da instituição no mercado, como é o caso das 
taxas de juro, das comissões e das quotas de mercado nas principais áreas de 
negócio; 
 
 Abranger a totalidade da organização - o sistema de controlo de gestão, que deve 
contribuir para o equilíbrio da organização, quer a nível de cada departamento, 
quer no que respeita a recursos humanos e materiais, tem de ser arquitectado, 
instituído e coordenado de modo global e integrado. Tal não exclui a 
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eventualidade de se fazerem alterações pontuais sempre que as circunstâncias o 
justifiquem, sobretudo quando elas garantem que os objectivos estabelecidos são 
efectivamente alcançados; 
 
 Ser institucionalizado na base de uma estrutura financeira - geralmente a criação 
de um sistema de controlo obedece fundamentalmente a critérios de natureza 
financeira, pelo que na altura da sua institucionalização há que ponderar o seu 
enquadramento na estrutura financeira da instituição; 
 
 Tender a utilizar modelos e calendários próprios - a prática seguida nas empresas 
financeiras leva a que se adoptem modelos próprios para o planeamento das 
actividades e o respectivo controlo e a sua referência a datas previamente 
estabelecidas. Esta preocupação tem evidentes vantagens, não só para os 
gestores dos departamentos sujeitos ao controlo de gestão, como também para os 
próprios gestores institucionais que vêm assim a sua tarefa facilitada, quer no 
controlo, quer na reformulação dos planos e orçamentos; 
 
 Usar critérios uniformes em toda a organização - os dados sobre o desempenho 
efectivo de qualquer centro de responsabilidade, para avaliar as suas 
performances, devem estar em sintonia com os valores planeados ou 
orçamentados, de forma a permitir comparações válidas e consequentes.  
 
1.1.3. O processo de gestão estratégica 
 
Todo o empreendimento possui um processo de gestão. Nesse processo, estão 
estabelecidos implícita ou explicitamente os diversos métodos e caminhos que a 
administração maior da organização estabelece para que os objectivos e metas sejam 
atingidos. Esse processo de gestão inicia-se na missão da empresa e no modelo de 
gestão, em que pode ser observado o conjunto das crenças e valores que devem nortear 
o comportamento dos gestores.  
 
O processo de gestão pode ser sintetizado como um processo de controlo do 
desempenho da empresa como um todo, cujo objectivo é o de garantir o cumprimento 
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da missão e a continuidade da empresa. Nesse processo, é determinado o desempenho 
esperado das diversas unidades de negócio que compõem a empresa.  
 
Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2001), o controlo do desempenho assemelha-
se ao instrumento de formalização do comportamento, uma vez que determina as acções 
específicas para padronizar os resultados. Além disso, por influenciar a acção das 
pessoas, os melhores conceitos devem ser utilizados para o controlo do desempenho. 
 
O processo de gestão também contempla a maneira como a empresa deverá atingir seus 
objectivos, devendo ser entendido como um processo de planeamento em que se possam 
visualizar as acções ou iniciativas que os diversos gestores, dos diversos níveis 
hierárquicos, implementarão ao longo do tempo – imediatamente, a curto ou a longo 
prazo.  
 
Nesse sentido, Ackoff (1976) afirma que o planeamento é um tipo especial de tomada 
de decisão, que, por acontecer antes da acção, envolve um conjunto de decisões 
interdependentes e provoca um estado futuro que somente acontecerá se as decisões 
forem bem-sucedidas, podendo ser definido como o processo de tomada de decisões 
antecipadas a respeito de uma realidade visualizada. 
 
Para a avaliação de desempenho, o planeamento torna-se vital, uma vez que o primeiro 
pode ser entendido como o resultado de determinado conjunto de acções organizadas 
para o cumprimento de uma meta. Isso porque é difícil avaliar o desempenho de uma 
entidade ou gestor se não houver a determinação anterior do que se pretende ou dos 
resultados esperados.  
 
Schmidt, Santos e Martins (apud Crozzatti, 2002) destacam que o processo de gestão 
pode ser dividido em quatro partes: 
 
 O planeamento estratégico é a primeira fase do processo de gestão que tem como 
objectivo o entendimento do cenário onde a empresa está inserida, a fim de 
optimizar o efeito das interacções com as demais entidades e variáveis 
ambientais; 
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 O planeamento operacional é a fase em que a partir da quantificação2 das 
variáveis identificadas no cenário, determinam-se os principais eventos que 
deverão ser provocados pelos gestores para a obtenção da situação desejada e 
estabelecida no planeamento estratégico; 
 
 A execução é a fase que consiste na implementação das transacções e eventos 
aprovados no orçamento. Cada gestor deve identificar todas as alternativas 
possíveis, escolher a que melhor cumpra os planos operacionais e acompanhar 
as acções da área até a efectiva conclusão da transacção ou evento; 
 
 O controlo consiste em confrontar os resultados alcançados com os resultados 
projectados, permitindo, se necessário, a correcção de rumos. O sistema de 
informações deve estar estruturado para possibilitar a evidenciação das variações 
e das possíveis responsabilidades. Nesse momento, é muito importante que o 
sistema de mensuração de desempenho esteja estruturado de forma adequada 
para contribuir com respostas rápidas e precisas. 
 
Nos últimos tempos, têm surgido novos modelos de gestão empresarial que obrigam 
repensar o papel do controlo de gestão. Por outro lado, o controlo de gestão debate-se 
com alguns problemas no que se refere à avaliação de performances baseadas no 
controlo orçamental que, segundo alguns críticos, deve centrar-se no horizonte temporal 
de curto prazo, enquanto outros, pelo contrário, advogam que os resultados alcançados 
têm de ser enquadradas num horizonte mais alargado. Independentemente das filosofias 
que estão subjacentes, é conveniente analisar as performances de cada uma destas 
abordagens de gestão. 
 
 
                                                             
2 Cabe destacar a importância do termo quantificação, que, ao proporcionar confiança e uniformidade 
ao processo de medição, faz com que a gestão passe a ser apoiada em factos e não opiniões 
subjectivas, palpites ou intuições. 
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1.2. Avaliação de desempenho 
 
1.2.1. Introdução à avaliação de desempenho 
 
1.2.1.1. Evolução e âmbito da avaliação de desempenho 
 
A identificação e a estruturação de modelos de avaliação de desempenho podem ser 
consideradas um problema clássico na área de gestão empresarial, tendo sido abordadas 
de diversas formas ao longo do tempo. Numa recapitulação histórica, pode-se observar 
que o sentido dessa avaliação foi mudando ao longo do tempo. 
 
Schmidt, Santos e Martins (apud Ensslin, Montibeller e Noronha, 2001) destacam que, 
“(...) até aos anos 50, a definição mais aceita de avaliação de 
desempenho estava atrelada a critérios puramente económicos e 
racionalistas, em um contexto organizacional caracterizado pela certeza, 
estabilidade e previsibilidade. Nesta época, o desempenho empresarial 
estava ligado essencialmente à capacidade da organização em 
maximizar lucros sem se preocupar com qualquer outro critério, (…)” 
 
Ainda segundo esses autores, entre os anos 60 e 70, um contexto de incerteza, 
instabilidade e imprevisibilidade pressionou as organizações a rever os métodos de 
avaliação de desempenho que vinham sendo utilizados até então. O foco das 
organizações foi ligeiramente ampliado, com a inclusão de assuntos como inovação 
tecnológica e questões estratégicas ao foco central de maximização dos lucros (Porter, 
1986). 
 
Também nos anos 90, o contexto organizacional continuou sendo fortemente impactado 
pelo aumento da incerteza e da instabilidade, só que em um ambiente de mercado cada 
vez mais globalizado, influenciado pela revolução das telecomunicações e da tecnologia 
da informação.  
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Schmidt, Santos e Martins (2006), afirmam que, o comportamento dos gestores 
organizacionais passou a ter carácter decisivo no posicionamento competitivo, em que a 
capacidade da organização em aprender formas de enfrentar as mudanças constantes 
passou a ser um dos principais diferenciais competitivos. A organização de 
aprendizagem ganhou força, a capacidade de decisão dos gestores passou a ser 
ponderada no desempenho operacional e a maximização dos lucros continuou sendo o 
principal objectivo da organização, porém se tornou imperativo estruturar um processo 
decisório apoiado em indicadores quantitativos e qualitativos de gestão. 
 
Nessa linha, Kaplan e Norton (1996), afirmam que é necessária a incorporação em um 
só modelo dos indicadores financeiros tradicionais com outros indicadores não 
financeiros capazes de mensurar, por exemplo, a satisfação dos clientes, o nível de 
retenção de clientes, a motivação dos funcionários, itens que se constituem em activos 
intangíveis da empresa, pois na era da informação ter capital intelectual, clientes fiéis, 
produtos de alta qualidade, funcionários satisfeitos, fornecedores de qualidade tende a 
valer muito mais do que qualquer activo tangível. 
 
Esses autores reconhecem as grandes dificuldades de quantificar monetariamente a 
fidelidade do cliente, a motivação dos funcionários e a qualidade dos sistemas. Contudo, 
o factor crítico de sucesso das empresas em um mundo globalizado e competitivo está 
associado à capacidade das organizações em desenvolver, fomentar e mobilizar activos 
intangíveis, uma vez que está cada vez mais difícil obter vantagens competitivas 
sustentáveis
3
 apenas com a alocação de novas tecnologias e activos físicos. 
 
O grau de complexidade e a importância que o assunto medição de desempenho 
assumiu nas organizações têm levado à estruturação de departamentos ou áreas 
específicas responsáveis pela estruturação e pelo controlo do sistema de medição de 
desempenho. Na grande maioria das organizações, existe uma tendência de delegar à 
                                                             
3 A vantagem competitiva geralmente se origina de uma competência central do negócio. E que para ser 
realmente efectiva, a vantagem precisa ser: difícil de imitar, única, sustentável, superior à competição, 
aplicável a múltiplas situações. 
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área de controlo
4
 tal responsabilidade, tendo em vista as próprias características que 
definem sua actuação. 
 
1.2.1.2. O processo de avaliação de desempenho 
 
A primeira etapa de um processo de medição de desempenho nasce com a necessidade 
de medir, isto é, o gestor precisa buscar um instrumento para tornar o seu processo de 
decisão menos aleatório e mais científico. 
  
A etapa seguinte reside em estruturar um conjunto de indicadores capaz de responder 
adequadamente às necessidades do gestor. Nesse ponto, é importante que os indicadores 
estejam bem alinhados com o que se deseja medir. 
 
Uma vez identificado o que se quer medir e como será processada a medição, é 
importante estabelecer os padrões de comparação. Neste momento é imperativo 
comparar os resultados obtidos com padrões que efectivamente possam ser 
comparáveis. 
 
As etapas de extracção de conclusões e de tomada de decisão são o fecho do processo.  
 
Segundo Schmidt, Santos e Martins (2006): 
“Quando esse processo de estabelecimento de indicadores de 
avaliação de desempenho é transposto para a actividade empresarial, o 
grau de complexidade tende a se elevar ainda mais, na medida em que a 
empresa é um organismo dinâmico e multifuncional, repleta de 
complexas relações humanas com diversas interfaces com o ambiente 
externo, especialmente nos dias actuais, em que se vive em um ambiente 
mundializado altamente instável e competitivo.”  
 
                                                             
4 Para que a área de controlo exerça o seu papel na medição de desempenho, deve ter liberdade e 
independência necessária para fazer o acompanhamento de todas as operações realizadas, subordinando-
se apenas e directamente ao presidente da empresa. 
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Segundo estes autores, a mensuração contínua do desempenho empresarial tende a ser 
quase que indispensável para garantir a sobrevivência das organizações a médio e longo 
prazo, pois, comentando os especialistas em medição de desempenho, “se não podemos 
medir, então não podemos controlar e gerir”. 
 
1.2.2. Importância da avaliação de desempenho 
 
Schmidt, Santos e Martins (apud Muller 2003) destacam que para a organização atingir 
êxito no curto, médio e longo prazo não basta apenas definir correctamente o negócio, a 
missão, os valores, a visão, traçar as estratégias e implementá-las, é necessário ainda ter 
respostas rápidas para questões do tipo: 
 
 “A organização está a atingir as metas estabelecidas?”; 
 “Ela está no caminho traçado pela visão?”; 
 “Sua missão está a ser cumprida?”; 
 “Todos estão cientes e colaborando com a estratégia da empresa?”; 
 
Nesta sequência, Rummler e Brache (1994) defendem que sem um sistema de 
mensuração de desempenho: 
 
 O desempenho não está a ser gerido; 
 Não se podem identificar adequadamente os problemas, nem estabelecer um 
conjunto de prioridades; 
 Existe desorientação das pessoas, na medida em que não se pode definir o que se 
espera de cada um de forma objectiva. Da mesma forma, as pessoas não têm 
certeza de que seu desempenho é adequado ou não; 
 Há impedimento a construção de uma base equitativa e objectiva para a adopção 
de um sistema de recompensas (aumentos, bónus, promoções) ou punições 
(acções disciplinares, despromoção); 
 O sustento do processo, visando a melhorias e aperfeiçoamento, fica 
prejudicado; 
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 A gerência fica com decisões muito parecidas com um conjunto de adivinhações 
desordenadas.  
 
De acordo com Hronec (1994), as medidas de desempenho são abordadas segundo três 
dimensões: 
 
 Qualidade, a qual quantifica a excelência do produto ou serviço na visão do 
cliente; 
 Tempo, o qual quantifica a excelência do processo e é de interesse da 
administração; 
 Custos, que quantificam o lado económico da excelência e, dentre os diversos 
interessados, destacam-se a administração e os accionistas. 
 
Finalmente, Kaplan e Norton (1996) acrescentam ainda que, actualmente, a dimensão 
do meio envolvente vem assumindo um papel cada vez mais relevante no processo de 
avaliação de desempenho.  
 
1.2.3. Gestão orientada por indicadores de desempenho 
 
Em termos genéricos, avaliar significa atribuir valor em sentido qualitativo ou mesmo 
quantitativo.  
 
Assim, para enfrentar com sucesso os desafios impostos pelo ambiente competitivo 
actual, torna-se necessário que a gestão da organização e de seus processos operacionais 
estejam apoiados no cálculo e acompanhamento de indicadores que reflictam a 
performance global e departamental da organização e que esses indicadores estejam 
directamente associados à consecução dos objectivos estratégicos e sua localização em 
termos de dimensão de tempo. 
  
Além do processo de gestão em si, um modelo de avaliação também deve contemplar o 
mapeamento das inter-relações da entidade com o ambiente interno e externo, incluindo 
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sua inserção dentro do contexto macroeconómico, suas relações com clientes, 
fornecedores, financiadores, accionistas, investidores, entre outros. 
 
A base de dados gerada a partir dos registos da contabilidade tem contribuído com 
informações que auxiliam a construção de indicadores capazes de atribuir números ao 
desempenho das entidades económicas. Esses indicadores, no entanto, são focados, na 
maioria das vezes, em aspectos puramente quantitativos, referenciados em bases 
históricas e preocupados em medir desempenho global. Todavia, a nova realidade 
empresarial tem imposto novos desafios na medição de desempenho, evoluindo para 
outras medidas que resultam em aspectos qualitativos durante o processo e que estejam 
bem alinhados ao processo de definição de estratégia. 
 
É neste contexto que Kaplan e Norton (1996) observam que o sistema de avaliação de 
desempenho deve objectivar uma gestão integrada capaz de contemplar todos os 
factores que influenciam a organização. Eles destacam que as empresas que operam na 
área da informação estão estruturadas através de novas premissas operacionais, dentre 
as quais se destacam: 
 
 Os processos inter-funcionais, transcendendo a especialização de habilidades 
funcionais; 
 A ligação com clientes e fornecedores, por meio da tecnologia da informação, 
permitindo a integração e a optimização de toda a cadeia de valores; 
 A segmentação de clientes, com fornecimento de produtos e serviços com os 
respectivos custos para cada um dos segmentos; 
 A escala global, rompendo com as fronteiras nacionais e propiciando a livre 
concorrência; 
 A inovação, como factor preponderante da vantagem competitiva, induzindo 
redução de ciclos de vida dos produtos e incorporação de novas tecnologias; 
 Os trabalhadores de conhecimento, em que os funcionários agregam valor pelo 
que sabem e pelas informações que podem fornecer. 
 
A tendência é que a forma mais eficaz e eficiente de gestão de uma organização 
estruturada nessas premissas é a gestão integrada da organização, em que os indicadores 
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financeiros tradicionais são complementados por indicadores qualitativos, tais como a 
satisfação dos clientes, motivação dos funcionários, a fidelidade dos clientes, entre 
outros. 
 
Nesse sentido, Tuttle (1993) reforça tais argumentos, salientando que a gestão é a que 
cria e sustenta o nível de competitividade, e conclui que será necessária uma 
congruência entre planos, processos de planeamento, sistemas de medição e avaliação, 
princípios orientadores e sistemas de recompensa para que a organização se destaque e 
perpetue no mercado. Além disso, ele argumenta que justamente a inconsistência entre 
esses sistemas é a responsável pelo baixo nível de competitividade das empresas 
actualmente.  
 
No entanto, tão importante quanto estabelecer os planos estratégicos
5
 é desdobrá-los em 
objectivos e acompanhar a sua implementação. Durante a implementação torna-se 
imperativo diagnosticar os prováveis desvios, entender suas causas e interacções 
existentes e atribuir prioridades a acções que efectivamente maximizem a realização do 
objectivo proposto. 
  
Da mesma forma que a gestão exige, naturalmente, um sistema de medição e que a 
eficácia deste sistema de medição esteja associada ao seu alinhamento aos objectivos 
estratégicos, cabe destacar ainda que o sistema de mensuração de desempenho precisa 
estar alicerçado em medições fidedignas, pois é impossível gerir baseando em 
indicadores distorcidos da realidade. 
 
Na mesma linha do que acabamos de debruçar anteriormente, podemos considerar que, 
é nítida a importância de um sistema de medição de desempenho para uma boa gestão 
da organização e a consequente melhoria dos níveis de competitividade. Em termos 
práticos, a conexão entre o nível de competitividade de uma organização e a utilização 
de sistemas de medição de desempenho, expressa por meio de seus objectivos 
estratégicos, se desenvolve através da escolha de indicadores de desempenho 
                                                             
5 Este aspecto será tratado ao pormenor, por meio de um exemplo no ponto 1.3. – O Balanced Scorecard 
(exemplo de mapa estratégico) 
16 
 
adequados. A sequência de desenvolvimento de um indicador pode ser ilustrada de 
acordo com o apresentado na Figura 1. 
 
Figura 1 - Sequência de desenvolvimento de um indicador 
Fonte: Adaptada de Schmidt, Santos e Martins (apud Moreira, 2002) 
 
A grande questão que é formulada aquando da construção de um sistema de medição de 
desempenho é a seguinte: Quais seriam os parâmetros a serem controlados, a fim de que 
reflectissem a consecução da estratégia proposta? A obtenção de uma resposta 
consistente está intimamente ligada à capacidade que a organização tem de 
compreender o porquê de usar um sistema de mensuração de desempenho apoiado em 
indicadores. 
 
Cruz (2006) relata que,  
“o BSC é como um painel de instrumentos: com um número 
limitado de indicadores, permite ter uma visão panorâmica do 
desempenho da organização no curto e no médio prazo. No entanto, 
devemos ter o cuidado de não incluir todo e qualquer tipo de indicadores 
que nos venham à cabeça. Temos de fazer opções e saber escolher um 
número limitado (20 a 25) daqueles que sejam os mais adequados para 
transmitir uma imagem real do desempenho da organização. A 
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necessidade de optar entre o que medir e o que não medir, é o que leva, 
naturalmente, o BSC a ligar-se, a traduzir a estratégia.” 
 
Kaplan e Norton (2004) mencionaram a utilização de 4\7 indicadores em cada 
perspectiva, o que se passa na realidade é que muitas organizações utilizam muitos mais 
indicadores. Como mostraram os autores, a capacidade humana de processar informação 
em simultâneo é limitada. 
 
Harrington (1993), defende que os indicadores de desempenho são importantes na 
medida em que proporcionam o aperfeiçoamento da gestão das organizações e enumera 
algumas vantagens: 
 
 Permite que a organização centre o foco nos factores que efectivamente 
contribuem para a realização da sua missão; 
 Auxilia no processo de estabelecimento de metas e na monitorização das 
tendências; 
 Ajuda a monitorizar o desenvolvimento da organização, pois fornece uma base 
de informações para se saber se está ganhando ou perdendo, bem como para 
determinar as causas básicas e as origens dos erros, criando condições para que 
se estabeleça um processo de aperfeiçoamento contínuo; 
 Tende a materializar as realizações, evidenciando o cumprimento das metas e 
dos objectivos estratégicos. Essa materialização auxilia no processo 
motivacional dos funcionários, na medida em que lhes proporciona maior 
sensação de realização pessoal e de dever cumprido. 
 
1.3. O Balanced Scorecard 
 
Kaplan e Norton (1992) introduziram o Balanced Scorecard (BSC) num artigo 
publicado pela Harvard Business Review (HBR). O Balanced Scorecard típico tem 
quatro perspectivas, mas, como os autores referem, cada empresa poderá adoptar aquilo 
que achar mais conveniente e necessário. 
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Kaplan e Norton (1996), apresentam o Balanced Scorecard como um instrumento que 
permite comunicar e ligar ao longo de toda a organização objectivos pessoais e 
departamentais. Esta ligação é conseguida pela faculdade que o Balanced Scorecard 
possibilita, através da comunicação da visão e estratégia da organização aos 
colaboradores e unidade de negócio, ou seja, comunicação descendente. Por outro lado, 
as unidades de negócios poderão igualmente comunicar os seus objectivos ao conselho 
de administração, existindo assim uma comunicação ascendente. Os autores alertam 
para que a informação contida no Balanced Scorecard não deverá ser transmitida aos 
accionistas exteriores, pois poderá chegar ao conhecimento dos concorrentes. 
 
1.3.1. O BSC como modelo integrado da performance 
 
Neves (2005) afirma que o Balanced Scorecard é, sem dúvida, o sistema mais 
conhecido, mas todos os sistemas existentes recorrem aos princípios fundamentais da 
concepção dos Tableau de Bord
6
, focalizando ou especificando os factores que em seu 
entendimento são mais relevantes para ligar a prática da empresa à implementação da 
estratégia. 
 
Assim, ainda segundo o autor, o BSC, como modelo integrado de avaliação da 
performance deve apresentar as seguintes características: 
 
 Usar um conjunto de indicadores que permita uma visão geral da empresa; 
 Os indicadores não devem ser demasiados, mas os suficientes para dar uma 
visão dos aspectos mais relevantes em relação à evolução e perspectiva de 
evolução da implementação da estratégia da empresa ou unidade de negócio; 
 Os indicadores têm natureza diversa, podendo medir o alcance dos objectivos 
dos inputs utilizados e da eficiência dos processos de transformação dos meios 
em objectivos; 
 Os indicadores são desenvolvidos de forma integrada, em cascata, pelas diversas 
funções e níveis hierárquicos da organização, com vista a promover a 
congruência dos objectivos e das acções programadas; 
                                                             
6 Convém mencionar mas não é objectivo do trabalho debruçar sobre esta ferramenta. 
19 
 
 Como os resultados são função das determinantes, é fundamental que se 
conheçam as relações causa-efeito, pelo que a monitorização ou o controlo da 
performance futura exige que sejam reportados os indicadores determinantes 
(drivers) do alcance dos objectivos. 
 
Nesta sequência, veremos no próximo ponto que o BSC segue uma metodologia de 
selecção por áreas de pertinência prévia.  
 
1.3.2. As perspectivas do Balanced Scorecard e os indicadores 
 
O BSC é uma ferramenta que traduz a visão e a estratégia da empresa num conjunto 
coerente de objectivos e medidas de desempenho, organizados em quatro perspectivas 
diferentes (as perspectivas financeira, do cliente, dos processos internos e de 
aprendizagem e crescimento), conforme se refere na figura 2: 
 
Figura 2 - Tradução da visão e estratégia: quatro perspectivas 
Financeira
Como somos vistos pelos
accionistas?
Aprendizagem e
Crescimento
Estamos preparados 
para o futuro?
Clientes
Como somos 
vistos pelos
clientes?
Processos Internos
Que processos 
internos
acrescentam valor?
Visão
e
Estratégia
Fonte: Baseado em Kaplan e Norton (1996) 
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1.3.2.1. Perspectiva financeira 
 
Procura responder à questão “como somos vistos pelos accionistas?”. Para o sector 
empresarial, a perspectiva financeira é a tradicional área de mensuração dos resultados 
gerados, seja pela rendibilidade dos capitais, seja pelo EVA,
7
 pelos resultados 
económicos ou qualquer outra mensuração financeira. Esta perspectiva está intimamente 
ligada com os interesses dos accionistas, mais concretamente na expectativa de uma boa 
rendibilidade dos capitais que investiram. 
 
Estes indicadores reflectem os resultados das decisões tomadas em todas as áreas da 
empresa e, por isso, as outras três perspectivas representam as causas das realizações 
verificadas nos indicadores financeiros. O facto de os gestores terem informação sobre 
indicadores de causa, permite-lhes actuar com alguma antecipação face aos resultados. 
A perspectiva financeira usa como indicadores mais frequentes, o EVA, a rendibilidade 
do capital investido, os resultados operacionais, o EBITDA
8
, a margem bruta e a taxa de 
crescimento das vendas.  
 
1.3.2.2. Perspectiva dos clientes 
 
Por sua vez procura responder à questão “como somos vistos pelos clientes?”. A 
perspectiva cliente deve levar as empresas a perceber o que é que os clientes pretendem, 
na medida em que a satisfação destes é uma condição necessária (mas não suficiente) 
para o sucesso da empresa. Indicadores frequentemente usados na perspectiva cliente 
são, por exemplo, a quota de mercado, a taxa de satisfação dos clientes, a taxa de 
retenção dos clientes, a taxa de fidelização ou de repeat buyers, o prazo de resposta ao 
cliente, a taxa de reclamações. 
 
 
                                                             
7 EVA (valor económico acrescentado) 
 
8 EBITDA (resultado antes de imposto e amortizações) 
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1.3.2.3. Perspectiva dos processos internos 
 
Esta perspectiva procura responder à questão “que processos internos acrescentam 
valor?”. Trata de identificar a eficiência dos processos e a capacidade de gerar produtos 
de qualidade e de controlo de custos. Se os clientes estiverem satisfeitos e o nível de 
preços for adequado aos seus interesses, se a empresa tiver processos internos eficientes 
com custos adequados para os preços praticados, significa que também cria valor para 
os seus accionistas. Indicadores frequentemente usados nesta perspectiva são: 
 
 Na mensuração da inovação – o número de produtos ou serviços novos, a 
facturação realizada com produtos criados nos últimos anos, o tempo de 
desenvolvimento de um novo produto, o número de novas patentes, entre outros; 
 Na mensuração da eficiência dos processos – a taxa de desperdício, a taxa de 
rendimento das matérias-primas, a taxa de rendimento das máquinas, o prazo de 
entrega dos produtos aos clientes, o tempo de atendimento médio dos clientes, o 
tempo de preparação das máquinas, os tempos de paragens, a taxa de ocupação, 
entre outros; 
 Na mensuração do serviço pós-venda – o tempo para substituir o produto 
defeituoso, o número de chamadas atendidas, entre outros. 
 
1.3.2.4. Perspectiva aprendizagem e crescimento 
 
Procura responder à questão “podemos continuar a melhorar e a criar valor?”. Esta 
perspectiva reconhece a necessidade da empresa acompanhar a evolução e as mudanças 
do mercado. A adaptação exige que a empresa invista no crescimento futuro, 
nomeadamente, nas pessoas e no conhecimento. Indicadores frequentemente usados 
nesta perspectiva são o nível de formação dos empregados, o grau de satisfação do 
pessoal, a taxa de rotação do pessoal, o número de inovações nos processos, a 
percentagem de sugestões do pessoal implementadas. 
 
Importante referir que os autores sugerem quatro perspectivas, mas chamam a atenção 
para o facto de este não ser um sistema inflexível. 
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1.3.3. As relações causa-efeito e o mapa da estratégia 
 
As quatro perspectivas enunciadas por Kaplan e Norton foram inicialmente concebidas, 
como já referimos, na base de causa-efeito
9
. Assumindo que o objectivo da empresa é a 
criação de valor para o accionista, para o cumprimento deste objectivo é necessário que 
se alcance a satisfação dos clientes. É necessário mas não é suficiente. Daí a perspectiva 
interna e a análise de eficiência dos processos ser importante. Por último, a sustentação 
das vantagens competitivas exige a contribuição do pessoal e daí a necessidade de 
acompanhar os indicadores relacionados com a inovação e aprendizagem. 
 
No tocante a Missão, Visão e Objectivos estratégicos, convém realçar que a elaboração 
de um BSC começa com a estratégia da organização: um BSC não é uma ferramenta de 
formulação da estratégia, mas de apoio à clarificação e execução da estratégia. 
 
Figura 3 - O continuum da estratégia 
Missão
Por qué existimos?
Visão
O que queremos ser?
Estratégia
Nosso plano de acção
Mapa da estratégia
Factores críticos de sucesso
Balanced Scorecard
Iniciativas e Metas
Modelo preparadoProcessos 
efectivos
Clientes 
encantados
Accionistas 
satisfeitos
Resultados estratégicos
Fonte: Adaptado de Cruz (2006) 
 
                                                             
9 O BSC tem a faculdade de ser adaptado a outras relações de causa-efeito, cujo resultado pretendido pela 
organização seja outro que não o lucro do accionista (como, por exemplo, a satisfação dos utentes, a 
cultura e aprendizagem, entre outros). 
 
23 
 
Portanto, a construção de um BSC implica perguntar e encontrar a resposta certa a uma 
série de questões como: “Qual o propósito da organização? Para que é que ela existe? 
Qual a sua razão de ser?”. A resposta a estas perguntas constitui a missão da 
organização. 
 
“Qual o destino futuro da organização? Para onde é que ela vai? Como veremos no 
médio/longo prazo? Como é que a organização quer ser vista no médio/longo prazo?”. 
A resposta a estas perguntas constitui a visão para a organização. 
 
Essa transformação visa percorrer o caminho entre o que somos hoje e o que 
pretendemos vir a ser no futuro. Esse caminho é a estratégica da organização.  
 
Para maximizar as hipóteses de sucesso, há que clarificar em que consiste o caminho, é 
necessário cartografar a estratégia da organização, o que passa pela identificação dos 
factores críticos de sucesso associados à execução da estratégia e à elaboração de um 
mapa da estratégia. 
 
Um dos mais importantes focos dos autores do BSC recai sobre os chamados mapas 
estratégicos que seriam uma “representação visual das relações de causa-efeito entre os 
componentes da estratégia de uma organização” e significam uma evolução dos 
conceitos anteriores do BSC (Kaplan e Norton, 2004). 
 
Kaplan e Norton (2004), afirmam que a elaboração dos mapas estratégicos deve basear-
se nos seguintes princípios: 
 
 A estratégia equilibra forças contraditórias (articulação dos conflitos entre 
objectivos financeiros de curto prazo e de aumento da receita de longo prazo); 
 A estratégia baseia-se em proposição de valor diferenciada para os clientes (a 
satisfação dos clientes é a fonte de criação de valor sustentável); 
 A criação de valor se dá por meio dos processos internos (actividades de gestão 
operacional, gestão dos clientes, inovação e actividades reguladoras e sociais); 
 A estratégia é constituída por temas complementares e simultâneos (a 
identificação e prática desses temas geram benefícios e crescimento sustentável); 
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 O alinhamento estratégico determina o valor dos activos intangíveis (o capital 
humano, o capital da informação e o capital organizacional) que devem estar 
alinhados com a estratégia, permitindo que a empresa tenha uma capacidade de 
mobilizar e sustentar o processo de mudança necessário para executar a sua 
estratégia. 
 
Uma vez seguidas essas premissas, a elaboração do mapa estratégico permitirá à 
organização perceber e determinar como os activos intangíveis alavancam o 
crescimento e a sustentabilidade na criação e fornecimento de valores para os clientes, 
accionistas e demais stakeholders (Kaplan e Norton, 2004). 
 
Figura 4 - Exemplo de mapa estratégico 
Financeira 
Processos 
Internos
Aprendizagem e  
crescimento
Clientes
Estratégia de crescimento
“Aperfeiçoar a estabilidade, alargando as fontes de rendimento dos 
clientes.”
Estratégia de produtividade
“Desenvolver a eficiência operacional, deslocando clientes para mais canais de 
distribuição.”
Melhorar  
Retornos
Alargar Mix
de 
Rendimento
s
Melhorar 
Eficiência 
Operacional
Aumentar 
Confidência de 
Clientes no conselho 
financeiro
Aumentar Satisfação 
de Clientes Através 
da Execução Superior
Compreender 
Segmento de 
Clientes
Desenvolver 
Novos 
Produtos
Venda Cruzada 
da Linha de 
Produtos
Deslocar ao 
Canal 
Apropriado
Minimizar 
Problemas
Proporcionar 
Resposta 
Rápida
Aumentar 
Produtividade dos 
Trabalhadores
Alinhamento 
dos Objectivos 
Pessoais
Acesso a 
Informação 
Estratégica
Desenvolver 
Habilidades 
Estratégicas
Fonte: Construção com base em Kaplan e Norton (1996) 
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1.3.4. Implementação do BSC 
 
A implementação do Balanced Scorecard apresenta diversas vantagens. A 
implementação da estratégia exige que os objectivos e as iniciativas sejam comunicadas 
e descentralizadas. O BSC também tem servido para melhorar o nível da comunicação 
entre o topo e os restantes elementos da organização, sobretudo se for constituído com a 
participação desses quadros. 
 
Ao ter de se elaborar o BSC aos vários níveis da organização e ao procurar fazer-se a 
interligação entre eles, cria-se um melhor nível de planeamento e coordenação das 
actividades. 
 
Finalmente, serve o objectivo último para que foi criado, o de ajudar à implementação 
da estratégia através do acompanhamento das realizações. Os desvios verificados entre 
os objectivos e as realizações funcionam como feedback para as decisões de 
rectificação, sendo também, por isso, um instrumento de aprendizagem. 
 
Kaplan e Norton (2006) afirmam ainda que, a comunicação da visão, da missão e da 
estratégia constitui o primeiro passo para o desenvolvimento da motivação intrínseca 
entre os funcionários, não se limitando apenas a adopção da motivação extrínseca. Os 
executivos podem usar o mapa estratégico e o BSC para divulgar a estratégia – não só 
“o que” a organização quer realizar, mas também “como” pretende obter seus resultados 
estratégicos. 
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Figura 5 - Fases da implementação do BSC 
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T
O
S
Fase 1
Conceito
estratégico
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Objetivos-
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Fase 3
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Implementação
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Fonte: Elaboração própria 
 
De acordo com Kaplan e Norton (2006), o BSC, desde seu lançamento em 1992, 
transformou-se em peça teatral de um sofisticado modelo de gestão de implementação 
da estratégia. A eficácia deste modelo decorre de dois atributos simples: (1) a habilidade 
em traduzir com clareza a estratégia (contribuição dos Mapas Estratégicos) e (2) a 
habilidade em conectar a estratégia a um sistema de gestão
10
 (a contribuição dos 
Balanced Scorecards). O resultado final é a habilidade em alinhar todas as unidades, 
processos e sistemas de uma organização à sua própria estratégia. 
 
Uma vez apresentados os conceitos principais encontrados na literatura relativos ao 
tema do estudo, o próximo capítulo discorre sobre a metodologia de pesquisa e análise 
de dados. 
 
 
 
                                                             
10 na mesma linha do conhecido pensamento do clássico processo de “planear-fazer-verificar-agir” (P-D-
C-A: Plan, Do, Check, Act) de apenas uma laçada e que busca objectivos específicos proposto por 
Deming. 
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CAPÍTULO 2 – ESTUDO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO 
UTILIZADOS NO SECTOR BANCÁRIO 
 
2.1. Metodologia 
 
A metodologia de investigação define o que o projecto da pesquisa proposta neste 
estudo investigou e como foi realizado todo o trabalho, desde a concepção até às 
conclusões. A seguir serão relatados os procedimentos metodológicos para a 
concretização dos objectivos propostos. 
 
2.1.1. Método de investigação 
 
A pesquisa em questão apresenta, simultaneamente, dois enfoques: exploratório e 
descritivo. Os estudos exploratórios permitem ao investigador aumentar a sua 
experiência em torno de determinado problema, aprofundando o seu estudo nos limites 
de uma realidade específica e buscando antecedentes, maior conhecimento para, em 
seguida, planear uma pesquisa descritiva. O estudo descritivo pretende descrever “com 
exactidão” os factos e fenómenos de determinada realidade. Este tipo de estudo 
descritivo se denomina estudo de caso, que tem como objectivo aprofundar a descrição 
de determinada realidade. 
 
 2.1.2. Recolha de dados de investigação 
 
A recolha de dados foi instrumentalizada a partir da pesquisa bibliográfica, documental 
e também com base em observações, finalizando o nosso estudo com o suporte em uma 
entrevista à um especialista cujo nome não será divulgado por razões de segurança. 
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2.1.3. Delimitação do campo de investigação 
 
O campo de investigação é o sector bancário cabo-verdiano, mais propriamente quatro 
bancos comerciais, nomeadamente o Banco Comercial do Atlântico (BCA), a Caixa 
Económica de Cabo Verde (CECV), o Banco Interatlântico (BI) e o Banco 
Caboverdiano de Negócios (BCN). A investigação é centrada no período que vai de 
2006 a 2008. É também apresentada, para um melhor enquadramento do sector, uma 
breve caracterização da sua evolução desde o período antes da independência de Cabo 
Verde (1975).  
 
2.2. Análise de dados 
 
Neste ponto tratamos da apresentação dos resultados da pesquisa, com a descrição 
genérica dos casos analisados. Inicialmente, porém, é colocada uma breve descrição do 
sector escolhido para a pesquisa, com o objectivo de proporcionar uma melhor 
contextualização para a análise dos casos. 
 
2.2.1. As envolventes contextuais 
 
2.2.1.1. A importância do sector bancário no contexto global 
 
A actividade bancária vem desempenhando, ao longo dos tempos, uma função relevante 
e até mesmo imprescindível no funcionamento de qualquer economia. Com efeito, 
alguns agentes económicos possuem poupança em excesso e não estão dispostos ou não 
sabem aplicá-la, enquanto outros, não desfrutando de meios financeiros suficientes, 
estão motivados para efectuar determinadas aplicações, quer na área das operações de 
tesouraria, quer na área do investimento, incorrendo obviamente no respectivo risco.  
 
Cabe então aos bancos pôr em contacto estes dois tipos de agentes económicos, 
designados por aforradores e investidores. Para tal, os bancos procedem à captação da 
poupança disponível em poder dos aforradores, pagando-lhes o respectivo juro, e depois 
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canalizam-na para os investidores, recebendo destes um determinado rendimento. A 
diferença entre o valor do juro cobrado na aplicação da poupança e o valor do juro pago 
aos seus legítimos donos denomina-se margem financeira. Na perspectiva empresarial, o 
montante que assume a margem financeira deve ser suficiente para fazer face às 
seguintes finalidades: (a) Encargos de funcionamento; (b) Risco e desgaste das 
imobilizações; (c) Tributação sobre os lucros; (d) Constituição de reservas; (e) 
Pagamento de dividendos aos accionistas. 
 
Nas últimas décadas, perante as crescentes necessidades dos clientes, as instituições 
bancárias têm vindo a preparar-se para responder a operações que por vezes têm um 
cariz especializado. Têm então surgido novos produtos e serviços, disponibilizados não 
só pelos bancos, mas também por outras instituições financeiras.  
 
No entanto, os bancos têm de enfrentar novos desafios, mercê do aparecimento de 
vários fenómenos que a pouco mais de meio século eram praticamente inexistentes, 
como a internacionalização financeira, a globalização de mercados, a proliferação de 
novos concorrentes e dos respectivos produtos e serviços e o surto galopante de novas 
tecnologias. 
 
Sempre na linha dos objectivos deste estudo, para propormos o modelo Balanced 
Scorecard aplicado ao sector bancário, torna-se muito necessário e imprescindível o 
conhecimento do mercado alvo. Nesta secção, elaboraremos quadros e figuras que 
facilitarão a organização, o acesso e a compreensão do conhecimento que se pretende 
transmitir ao leitor. 
 
2.2.1.2. Evolução do sector bancário cabo-verdiano11 
 
Até o ano 1975, Cabo Verde era uma colónia portuguesa e, o sector bancário era 
constituído pelo Banco Nacional Ultramarino, pela Caixa Económica Postal, pela Caixa 
de Crédito de Cabo Verde e pelo Banco Fomento Nacional. 
                                                             
11 Fonte: www.bcv.cv 
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Com os acontecimentos políticos que se deram em 1975 (Independência de Cabo Verde 
e assunção do poder por parte do Partido Africano da Independência da Guiné e Cabo 
Verde – PAIGC), surge o Banco de Cabo Verde (BCV12) assumindo papéis de banco 
central e emissor, autoridade cambial, caixa do tesouro e banco comercial. Isto tudo, 
iria, mais tarde, em 1977, dar origem a desvinculação do escudo cabo-verdiano (CVE) 
do escudo português (PTE). Em 1985, deu-se a transformação da Caixa Económica 
Postal, que foi integrada nos Correios Telegráficos, em Caixa Económica de Cabo 
Verde (CECV). Com a abertura política nos anos 1990, entra em vigor uma nova lei 
orgânica do BCV evidenciando a tendência para a separação das funções de banco 
central e banco comercial, tendo assim, a sua repercussão no início do processo de 
liberalização da economia e consequente surgimento da nova lei orgânica do BCV 
atribuindo funções exclusivamente de banco central e surgimento do Banco Comercial 
do Atlântico (BCA) com capitais exclusivamente públicos. Em 1996 e 1998 deu-se a 
abertura de duas sucursais, uma do Banco Totta e Açores e outra do banco Caixa Geral 
de Depósitos, respectivamente. Em 1999 deu-se a privatização da CECV, com 
participação do Montepio Geral no capital social e transformação da sucursal da CGD 
em Banco Interatlântico, que, por sua vez, veio ter participação maioritária no BCA com 
a privatização deste no ano 2000. Em 2003, a sucursal do Banco Totta e Açores passa a 
banco de direito cabo-verdiano denominado Banco Totta Cabo Verde, cujo seu capital 
veio a ser adquirido na totalidade, em 2004, pela Sociedade de Estudos e Promoção de 
Investimentos, SA (SEPI). Em 2005, houve a mudança do nome de Banco Totta Cabo 
Verde para Banco Caboverdiano de Negócios (BCN). 
 
E, finalmente, porque o sector financeiro está cada vez mais competitivo e 
concorrencial, é de se assinalar a entrada no mercado de mais um banco – Banco 
Africano de Investimentos (BAI), com capital maioritariamente Angolano, que 
começou a operar em Outubro de 2008.  
 
                                                             
12 Segundo dados da Colectânea de Legislação do BCV, o próprio BCV é o responsável pela regulação e 
supervisão de todo o sistema financeiro. Tem como missão principal assegurar a manutenção da 
estabilidade dos preços e como missão complementar promover a liquidez, a solvência e o funcionamento 
adequado do sistema financeiro, assente na estabilidade do mercado. 
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2.2.1.3. Caracterização do sector bancário no contexto cabo-verdiano 
 
Lima (2007), através de verificações e execução de questionários, aponta diversos 
aspectos que caracterizam o ambiente no qual os bancos comerciais operam em Cabo 
Verde, dos quais escolhemos os essenciais e que no nosso entender, persistem dentro da 
delimitação temporal deste trabalho: 
 
 Os principais accionistas dos bancos cabo-verdianos são, sem dúvida, os bancos 
Portugueses (pelas relações históricas que todos conhecemos) e desempenham 
um papel crucial na gestão destas instituições, pelo que, alterações ocorridas no 
sector bancário português e também no contexto europeu, tendem a repercutir-se 
directamente no contexto cabo-verdiano; 
 Cabo Verde é um país marcado por um clima de estabilidade política. Esta 
estabilidade tem sido fundamental para incrementar a confiança dos agentes 
económicos e favorecer o investimento; 
 Posicionamento geográfico estratégico; 
 Elevada credibilidade internacional do país, derivada da evolução positiva dos 
principais indicadores económicos; 
 Economia muito dependente do exterior e com base produtiva fraca; 
 Aposta no desenvolvimento com base no sector dos serviços; 
 Política económica estável; 
 Sector bancário atractivo; 
 Empenho das autoridades na valorização dos Recursos Humanos; 
 Grande comunidade emigrada; 
 Infra-estruturas tecnológicas pouco desenvolvidas; 
 Mercado de capitais pouco desenvolvido e a dar os primeiros passos; 
 Mercado interbancário pouco dinâmico; 
 Taxa de penetração da Internet é muito baixa; 
 Clientes ainda pouco sofisticados; 
 Existência de poucas empresas com capacidade para a realização de grandes 
negócios; 
 Mercado doméstico com dimensão reduzida; 
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 Inexistência de fornecedores nacionais de tecnologias de informação virados 
para o negócio bancário; 
 Reconhecimento de que a era em que vivemos é caracterizada por uma nova 
ordem económica onde o conhecimento – mais que o trabalho físico, matérias-
primas ou o capital – é um recurso chave; 
 Poucas alternativas para a diversificação da carteira de activos; 
 Concentração do mercado nos dois maiores bancos; 
 Existe a influência positiva do sector bancário português através da transferência 
de algum know-how pelos accionistas. 
 
2.2.1.4. Principais relações económicas internacionais do BCV 
 
Relativamente às relações internacionais do BCV, no ano 2008 foram elaborados os 
dossiers de acompanhamento das actividades de instituições internacionais e 
seguimento das acções de cooperação, em especial com o Banco de Portugal e com o 
FMI. O Banco continuou a desenvolver em 2008 contactos no seio da comunidade 
internacional, fazendo-se representar em encontros internacionais com várias potências 
mundiais: CPLP, FMI/Banco Mundial, Bancos Centrais dos PALOP, COMACC, 
Comissão de Acompanhamento do Acordo de Cooperação Cambial com Portugal, IAIS. 
 
Esta globalização e aumento das responsabilidades do nosso sistema bancário 
representam mais razões para se adoptarem sistemas cada vez mais eficazes. 
 
2.2.2. Estruturas accionistas  
 
Os quatro bancos objectos do estudo possuem estruturas do capital onde normalmente 
predomina um accionista sobre os restantes. O Banco Comercial do Atlântico, foi 
cotado na Bolsa de Valores de Cabo Verde em 2005, o seu capital social em 31/12/2008 
era de 1.000.000.000 CVE (um milhão de contos); A Caixa Económica de Cabo Verde, 
também cotado na bolsa desde 2005, o seu capital social em 31/12/2008 era de 
348.000.000 CVE (348 mil contos); O Banco Interatlântico, cotado na bolsa no ano 
2008, o seu capital social evidenciava os 600.000.000 CVE (600 mil contos) no final do 
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mesmo ano; E, finalmente, o Banco Caboverdiano de Negócios, em 31/12/2008, o seu 
capital social era de 900.000.000 CVE (900 mil contos). O quadro seguinte mostra a 
repartição dos capitais sociais dos quatro bancos em estudo, à data de 31/12/2008: 
 
Quadro 1- Distribuição dos capitais sociais dos bancos (31 Dez. 2008) 
Designação % 
BCA   
CGD/Interatlântico 52,50% 
Garantia  12,50% 
Estado 10,00% 
Trabalhadores 2,60% 
Outros Accionistas 22,40% 
Total 100,00% 
CECV   
Instituto Nacional de Previdência Social 31,40% 
Montepio Geral-Associação Mutualista 17,60% 
Correios de Cabo Verde 15,00% 
Impar - Companhia Cabo-verdiana de Seguros 11,30% 
Caixa Económica Montepio Geral 9,80% 
Grupo Local13 7,50% 
Outros Subscritores 6,50% 
Trabalhadores 0,80% 
Total 100,00% 
BI   
Caixa Geral de Depósitos, SA 70,00% 
Empreitel Figueiredo, SARL 10,24% 
Outros 19,76% 
Total 100,00% 
BCN   
Banif SGPS 51,69% 
SEPI 43,87% 
Cruz Vermelha de Cabo Verde 4,44% 
 Total 100,00% 
Fonte: Elaboração própria
14
  
 
Além desses dados, encontram-se ainda, no Anexo II, alguns dados dos quatro bancos 
comerciais objectivadas. 
 
2.2.3. A estratégia e os indicadores de performance do sistema 
 
Caiado e Caiado (2008) assumem que a estratégia de uma empresa bancária, ou de outra 
empresa financeira, industrial ou de qualquer sector económico, consiste na escolha  
                                                             
13 Grupo de 51 empresários e quadros nacionais 
14 A partir de dados dos relatórios e contas dos respectivos bancos 
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criteriosa, racional e intencional dos seus objectivos e das formas mais adequadas para 
os alcançar. Os principais objectivos das instituições financeiras são a qualidade do 
valor distribuído ao cliente, o crescimento e a segurança e a rendibilidade e o equilíbrio 
financeiro. Além destes, existem objectivos estratégicos estabelecidos pontualmente, 
que assumem também grande importância na vida das organizações, repercutindo-se em 
maior ou menor grau nas suas principais performances, mormente a médio e a longo 
prazos. 
 
Numa análise aos relatórios e contas dos quatro bancos verificamos que os indicadores 
de desempenho utilizados no nosso sistema bancário são, nomeadamente, custos com o 
pessoal, créditos e juros vencidos, provisões de crédito vencido, resultados líquidos, 
margem financeira, margem complementar, produto bancário, ROA, ROE, crédito sobre 
clientes, situação líquida, rácio de crédito vencido, cobertura do crédito vencido, e rácio 
de solvabilidade ponderado. Para uma melhor percepção da realidade económico-
financeira dessas empresas, encontram-se disponibilizados no anexo II a) Indicadores de 
performance comuns entre os quatro bancos. 
 
Após uma observação e confrontação dos dados com o disposto na literatura, podemos 
concluir que o sistema utilizado pelos bancos para a avaliação das suas performances 
organizacionais não é um sistema formal, existe a tal predominância de indicadores de 
natureza financeira, ou seja, esses indicadores revelam as características de sistemas 
tradicionais de avaliação de desempenho, não dando a devida importância, 
nomeadamente ao “foco no cliente”. 
 
Será por motivos que sobressaem dessas observações que propomos um instrumento mais 
dinâmico capaz de integrar indicadores de outras naturezas que não sejam apenas as de natureza 
financeira - O Balanced Scorecard - tendo em consideração que os quatro bancos não 
têm as suas estratégias bem definidas dentro da filosofia do BSC, apontamos as 
estratégias que consideramos essenciais e comuns para esses bancos, através de um 
mapa estratégico, pelo que passamos, a partir deste momento, a mostrar como funciona 
todo o processo numa vertente mais prática. 
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Figura 6 - Mapa estratégico: uma proposta para o sector bancário 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                            
                     Fonte: Construção com base em Kaplan e Norton (2004) 
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Para a elaboração deste mapa estratégico, partimos da ideia de que os gestores têm que 
equilibrar os benefícios de desafiar a empresa a conseguir drásticas melhorias do valor 
para os accionistas com a realidade do que é possível conseguir. Esses desafios são 
apontados de seguida juntamente com os seus correspondentes medidores usados para 
traduzir quantitativamente o desempenho. 
Quadro 2 - Os objectivos e indicadores do modelo proposto 
Perspectiva Objectivos estratégicos Indicadores estratégicos Metas 
 
 
Financeira 
F1: Aumentar ganhos por acção 
F2: Aumentar e reter clientes de alto valor 
F3: Aumentar resultados por cliente 
F4: Reduzir custos por cliente 
•Resultados Líquidos 
•Mix de resultados (por segmento de 
objectivo) 
•Resultados por cliente 
•Custo por cliente 
Xxx 
 
xxx 
xxx 
xxx 
 
 
Cliente 
C1: Converter-se num conselho financeiro de 
confiança 
C2: Proporcionar serviço superior 
•Satisfação de clientes 
•Quota de carteira 
•Retenção de clientes objectivos 
Xxx 
xxx 
xxx 
 
 
 
Processos Internos 
PI1: Compreender segmentos de clientes 
PI2: Mudar no momento apropriado 
PI3: Venda cruzada (cross selling) da linha de 
produtos 
PI4: Desenvolver novos produtos 
PI5: Minimizar problemas 
PI6: Proporcionar resposta rápida 
PI7: Construir comunidade que reflicta diversidade  
•Quota de segmento 
•Mudança mix de momento 
•Coeficiente de venda cruzada 
•Resultados por novos produtos 
•Taxa de erros de serviço 
•Tempo de satisfação de pedidos 
•Mix diversidade VS comunidade 
Xxx 
xxx 
xxx 
xxx 
xxx 
xxx 
xxx 
 
 
 
 
 
Aprendizagem e 
Crescimento 
AC1: Assegurar disponibilidade de trabalhos 
estratégicos 
AC2: Assegurar disponibilidade de informação 
estratégica 
AC3: Criar uma cultura orientada para o cliente 
AC4: Construir quadro de líderes 
AC5: Alinhar a empresa 
AC6: Compartilhar as melhores práticas 
•Preparação de trabalhos estratégicos 
•Preparação da carteira de informação 
•Inquirir clientes 
•Inquirir 360º (modelo liderança) 
•Inquirir consciência estratégica 
•Objectivos pessoais alinhados com o 
QGI (%) 
•Utilização/aceitação SGC 
Xxx 
xxx 
xxx 
xxx 
xxx 
 
xxx 
xxx 
Fonte: Kaplan e Norton (2004) 
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CONCLUSÕES 
 
Verificamos que apesar dos processos paralelos de controlo, principalmente financeiros, 
terem elevada relevância para a eficácia do sistema de avaliação de desempenho, a 
forma como as empresas do sector bancário efectuam a mensuração e avaliação do seu 
desempenho, tendo em consideração os seus relatórios e contas anuais e o disposto na 
literatura, é meramente tradicional, ou seja, utilizam indicadores de natureza 
exclusivamente financeira, embora dão alguma importância na sua estrutura 
relativamente a questões sociais, culturais e formação dos seus colaboradores. 
Destacamos a pouca importância que as organizações dão a avaliação constante da 
estratégia, que era um dos pontos-chave que Kaplan e Norton apontavam ao Balanced 
Scorecard. Concluímos que a estratégia não tem sido muito bem comunicada a toda a 
organização de acordo com as respostas dadas as perguntas dirigidas ao respondente 
(Anexo III), onde revelou-se que somente os responsáveis é que conhecem as 
estratégias adoptadas pela sua empresa.  
 
A cultura organizacional aparece como um elemento fundamental para o sucesso dos 
sistemas de avaliação de desempenho, devendo-se destacar a existência de um sistema 
que embora informal, vigora há vários anos. Nesta linha, verificamos a necessidade de 
uma “cultura de desempenho”, que poderia ser promovida por processos educacionais 
internos, tanto para consolidar as questões técnicas, quanto para cristalizar a consciência 
da necessidade de mensuração do desempenho, de forma a caminhar-se para o sucesso e 
eficácia a partir da implementação de qualquer nova ferramenta. A implementação do 
Balanced Scorecard apresenta diversas vantagens. Como ponto de partida exige uma 
reflexão interna sobre a visão, estratégia e objectivos, sendo, por isso, um instrumento 
de reflexão estratégica, ajudando a criar uma visão comum para o negócio, envolvendo 
os principais quadros da organização. O BSC também tem servido para melhorar o nível 
da comunicação entre o topo e os restantes elementos da organização, sobretudo se for 
constituído com a participação desses quadros. Importante referir que os autores 
sugerem quatro perspectivas, mas chamam a atenção para o facto de este não ser um 
sistema inflexível, outras áreas poderão ser acrescentadas que podem resultar do sector 
de actividade, do contexto das organizações, entre outros.  
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Ao analisarmos as características dos bancos do nosso sector e os seus contextos, 
entendemos que a não utilização do Balanced Scorecard ou de qualquer outro sistema 
avançado de avaliação de desempenho é compreensível atendendo a pouca dimensão 
dessas empresas. Também justifica-se pelos custos da sua implementação não 
compensarem os benefícios no curto prazo, que certamente, é o que esperam a maioria 
daqueles que investem, mas sim apareceriam benefícios no médio e longo prazo (razão 
suficiente). Além disso, acarretaria dificuldades de implementação e destacamos ainda o 
facto de existir um número expressivo por desconhecimento da sua existência.  
 
O presente estudo também permitiu apurar que tipo de indicadores é que as empresas do 
sector poderiam considerar como decisivos na avaliação do seu desempenho, sendo de 
destacar a utilização de indicadores de satisfação do cliente, taxa de erros de serviço e 
tempo de satisfação de pedidos. Realçamos que a utilização de indicadores não 
financeiros pode justificar-se principalmente devido ao facto de ser necessário avaliar a 
organização com os indicadores que permitem a sua sobrevivência no médio e longo 
prazo e com os indicadores que a permitem distinguir da concorrência. 
 
O objectivo que manifestam de satisfazer melhor as necessidades dos clientes somente é 
possível se acompanharem e analisarem os seus perfis. Só assim podem desenvolver 
produtos à medida das suas necessidades e criar valor para a empresa. Importa ter 
presente que, actualmente, a prestação de serviços de qualidade não é mais considerada 
como factor de diferenciação, mas sim como factor básico de sucesso, pois, entendemos 
que, os clientes valorizam bastante a qualidade do atendimento, a qualidade das 
informações prestadas e a rapidez nas respostas.  
 
Finalmente, realçamos que analisar o cumprimento das metas e dos objectivos, 
baseando-se numa ferramenta avançada de mensuração e avaliação de desempenho, 
avaliar a sua adequação ao meio envolvente e proceder a um contínuo refinamento das 
estratégias, será fundamental para garantir a capacidade do sector bancário gerar valor 
para os accionistas, clientes e fornecedores, fomentando o processo de desenvolvimento 
de Cabo Verde. 
 
Considerando tudo o que foi exposto, estamos convictos que os objectivos que fixámos 
para este trabalho, foram atingidos. 
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CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
No contexto actual de mudanças, as instituições bancárias têm de assegurar que as infra-
estruturas dos seus sistemas fornecem rapidez, transparência, controlo de 
responsabilidades e segurança. Para acompanharem as necessidades dos clientes, 
precisam de adoptar novas arquitecturas orientadas para os serviços e tecnologias 
baseadas na Internet assegurando, ao mesmo tempo, uma integração contínua com bases 
de dados e com seus sistemas. 
 
Através do presente trabalho, pretendemos contribuir, estimulando os stakeholders da 
boa gestão para uma alternativa avançada, universal e formal de mensuração e avaliação 
de performance organizacional. Assim, esperando iniciativas por parte de um dos 
concorrentes, consequentemente, também esperamos a prática de Benchmarking por 
parte dos outros. 
 
A análise documental (em particular os relatórios do Banco de Cabo Verde) revelou a 
existência de dados quantitativos satisfatórios referentes à globalidade do sector 
bancário cabo-verdiano, possibilitando assim colmatar alguma “resistência informativa” 
dos bancos. 
 
Contudo, dada a inexistência de mais informações fornecidas pelas nossas fontes de 
pesquisa para o âmbito deste estudo e dadas as limitações que nos são impostas pelo 
próprio regulamento dos trabalhos de fim de curso, não foi possível aprofundar mais. 
 
Pistas para trabalhos futuros: por ser um trabalho de natureza exploratória, não 
pretendeu analisar exaustivamente o sector bancário em Cabo Verde, mas sim lançar 
pistas para a continuação e reforço de pesquisas nesta área. Assim a incessante busca do 
saber levará à formulação de novas temáticas dentro da área bancária. Nesta linha, 
considerando o ambiente de mudanças e de diferentes pontos de vista a que estamos 
sujeitos, seria importante que outros estudos dessem continuidade a esta pesquisa 
procurando ampliar o nível de conhecimento que este assunto requer, nomeadamente no 
que diz respeito a indicadores de performance organizacional cada vez mais modernos.  
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Anexo I - Dados sobre a economia de Cabo Verde 
 
a) Indicadores da economia cabo-verdiana 
 
   
Designação 2006 2007 2008 
PIB 8,20% 6,70% 5,90% 
Inflação 5,40% 4,50% 6,80% 
Crédito interno Total 17,10% 6,10% 18,80% 
Massa monetária 18,70% 13,00% 7,90% 
 
Fonte: Elaboração própria (dados do BCV e relatórios e contas dos bancos) 
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Anexo II - Dados diversos sobre os bancos comerciais em Cabo Verde 
a) Indicadores de performance comuns entre os quatro bancos (em contos) 
Indicadores Gerais 
BCA CECV BI BCN 
2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 
Custos com o pessoal 727.770 740.700 867.184 296.248 345.390 418.025 106.848 125.800 151.103 71.400 112.152 140.508 
Créditos e Juros Vencidos 749.501 2.731.570 2.393.558 818.900 3.341.388 3.483.410 94.123 630.672 702.724 33.307 135.000 233.000 
Provisões de Crédito Vencido 863.744 1.355.839 1.703.879 667.500 612.800 612.800 205.125 357.819 487.727 29.585 67.815 97.354 
Indicadores de Actividade 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 
Resultados Líquidos 373.706 649.531 975.514 278.801 471.670 272.568 109.972 166.987 212.479 15.900 50.900 111.000 
Margem Financeira 1.233.608 1.926.830 2.336.090 790.705 1.080.821 1.263.742 337.813 451.411 526.375 177.034 284.900 437.900 
Margem Complementar 1.058.289 1.106.373 1.209.936 283.254 1.463.745 528.763 147.730 237.856 296.966 61.882 102.889 159.488 
Produto Bancário 2.291.897 3.033.203 3.546.026 1.073.959 2.544.566 1.792.505 485.543 689.267 823.341 238.916 387.789 597.388 
Indicadores de Rendibilidade 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 
Margem Fin./Produto Bancário 53,82% 63,52% 65,88% 73,63% 42,48% 70,50% 69,57% 65,49% 63,93% 74,10% 73,47% 73,30% 
ROA 0,70% 1,10% 1,56% 1,21% 1,80% 0,95% 0,99% 1,39% 1,39% 0,40% 0,70% 1,00% 
ROE 19,40% 28,60% 34,59% 17,26% 25,15% 12,85% 13,62% 20,32% 20,32% 3,70% 7,40% 11,10% 
Indicadores de Estrutura 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 
Activo total líquido 55.597.887 61.665.107 63.521.830 25.439.000 26.984.600 30.576.056 11.099.171 13.228.828 15.200.000 4.175.000 6.915.484 10.719.000 
Crédito sobre clientes (Bruto) 22.346.122 23.401.719 29.511.561 14.002.600 15.800.300 18.522.900 3.538.099 5.821.412 8.493.920 2.566.467 5.009.000 8.265.000 
Depósitos  48.919.216 54.244.271 53.618.139 22.137.100 23.828.742 27.206.471 7.670.591 11.213.299 12.758.157 3.621.437 3.621.000 6.083.000 
Situação Líquida 2.040.053 2.502.730 3.137.229 1.696.900 2.053.600 2.187.100 807.251 914.238 1.045.718 437.326 688.223 997.923 
Nº de Empregados no Activo 394 401 435 192 213 222 56 73 82 61 88 110 
Nº de Agências 24 25 26 16 23 25 5 6 7 6 8 15 
Nº de Balcões 26 27 28 29 32 33 5 6 7 6 8 15 
Indicadores de Eficiência 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 
Cost to income (custos op./Prod. Banc.) 60,30% 48,50% 47,60% 66,80% 56,10% 55,40% 61,76% 52,45% 54,88% 81,50% 79,30% 67,00% 
Custos com o pessoal/Administrativos 60,74% 57,02% 57,28% 47,06% 48,32% 49,65% 43,42% 41,44% 39,61% 44,78% 45,05% 43,11% 
Empregados/Balcões 15 15 16 7 7 7 11 12 12 10 11 7 
Crédito Bancário/Depósitos 45,68% 43,14% 55,04% 63,25% 66,31% 68,08% 46,13% 51,92% 66,58% 70,87% 138,33% 135,87% 
Indicadores de Solidez 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 
Rácio de Crédito Vencido (CvT/CTb) 13,80% 11,70% 8,10% 5,59% 20,40% 17,20% 0,80% 4,80% 8,70% 6,90% 2,70% 4,29% 
Cobertura do Crédito Vencido (PC/CV) 115,20% 49,60% 71,20% 84,70% 18,30% 33,70% 217,93% 56,74% 69,41% 88,90% 67,31% 73,49% 
Rácio de Solvabilidade Ponderado 10,42% 12,25% 10,29% 10,10% 10,70% 10,10% 7,30% 6,90% 13,00% 14,71% 12,60% 13,78% 
 
Fonte: Elaboração própria (dados dos relatórios e contas dos respectivos bancos) 
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b) Crédito sobre clientes vencido e provisões (agregado bancário) 
  
  Dez-06 Dez-07 Dez-08 
1. Crédito total 43.120.758 50.645.815 65.968.193 
1.1 Carteira de Crédito a clientes  ( vincendo ) 41.424.952 43.807.448 59.147.817 
1.2 Crédito e juros vencidos  1.695.806 6.838.367 6.820.376 
  1.2.1 Crédito e juros vencidos até  90 dias 65.710 2.023.061 1.763.001 
  1.2.2. Crédito e juros vencidos há mais de 90 dias até 180 dias 49.553 490.271 586.921 
  1.2.3. Crédito e juros vencidos há mais de 180 dias mas inferior a um ano 108.261 304.533 404.702 
  1.2.4 Crédito e juros vencidos há mais de  um ano mas não superior  a três  326.951 293.536 333.085 
  1.2.5 Crédito e juros vencidos há mais de   três anos 247.147 254.741 127.381 
          
2.Provisões totais para crédito 2.357.677 2.394.359 3.452.016 
2.1 Provisões para Crédito e Juros Vencidos 1.765.974 2.394.359 3.452.016 
2.2 Provisões para riscos gerais de crédito 591.703     
         
3. Crédito líquido de provisões  ( 1 - 2.1 ) 41.354.784 48.251.456 62.516.177 
         
Rácios        
  Créd. vencido / crédito total 3,93% 13,50% 10,34% 
  Créd. e juros vencidos até  90 dias / crédito total 0,15% 3,99% 2,67% 
  Créd.  e juros vencido há mais de 90 dias até 180 dias / crédito total 0,11% 0,97% 0,89% 
  Créd. e juros vencidos há mais de 180 dias mas não superior a um ano/crédito total 0,25% 0,60% 0,61% 
  Créd. e juros vencidos há mais de  um ano mas não superior a três/crédito total  0,76% 0,58% 0,50% 
  Créd. e juros vencidos há mais de  três anos /crédito total  0,57% 0,50% 0,19% 
  Créd. vencido líquido /crédito total -0,16% 8,77% 5,11% 
         
   Provisões
(a)
 / Créd. Vencido 104,14% 35,01% 50,61% 
   Provisões
(a)
 / créd. e juros vencido a até 90  dias 2687,51% 118,35% 195,80% 
   Provisões
(a)
 / Créd.  e juros vencido há mais de 90 dias até 180 dias 3563,82% 488,37% 588,16% 
   Provisões
(a)
 / Créd. e juros vencidos há mais de 180 dias mas não > um ano 1631,23% 786,24% 852,98% 
   Provisões
(a)
 / Créd.e juros vencidos há mais de  um ano mas não > a três 540,13% 815,70% 1036,38% 
   Provisões
(a)
 / Créd. e juros vencidos há mais de  três anos 714,54% 939,92% 2710,00% 
   Provisões totais / créd. vencido  139,03% 35,01% 50,61% 
          
(a)
 - não inclui as provisões para riscos gerais de crédito. 
Fonte: INE 
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c) Evolução das quotas de mercado dos quatro bancos comerciais 
  2006 2007 2008 
BCA       
Depósitos 59,70% 58,70% 56,60% 
Créditos 51,80% 46,20% 44,70% 
Média 55,75% 52,45% 50,65% 
CECV       
Depósitos 28,30% 26,60% 29,80% 
Créditos 26,30% 28,30% 29,00% 
Média 27,30% 27,45% 29,40% 
BI       
Depósitos 7,80% 12,44% 13,09% 
Créditos 15,90% 11,69% 11,97% 
Média 11,85% 12,07% 12,53% 
BCN       
Depósitos 4,20% 6,60% 8,10% 
Créditos 6,00% 10,00% 12,60% 
Média 5,10% 8,30% 10,35% 
 
Fonte: Elaboração própria (dados dos relatórios e contas dos respectivos bancos) 
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Anexo III - Questionário 
 
Nota: Conforme a disponibilidade do respondente, as respostas a essas questões foram 
entregues pelo e-mail e apenas serviram para fortalecer a investigação e as evidências 
encontradas pelo investigador. Apesar dos vários anos no cargo, verificou-se algumas 
dificuldades do respondente, por se tratarem de conceitos relativamente novos e pelo 
não conhecimento dos sistemas actuais de avaliação de desempenho.  
 
1. Os colaboradores conhecem as estratégias adoptadas pela sua empresa? 
2. Sua empresa utiliza um método formal para a avaliação de desempenho 
organizacional? (   ) Sim (   ) Não 
3. Qual (se existe) o método de avaliação de desempenho organizacional usado na 
sua empresa? 
4. Há quanto tempo é utilizado este método de avaliação de desempenho 
organizacional na sua empresa? 
5. Quem são os responsáveis pela concepção dos sistemas de avaliação de 
desempenho organizacional na sua empresa? 
6. Com qual periodicidade é feita uma revisão deste sistema de avaliação de 
desempenho organizacional na sua empresa? 
7. Qual a sua avaliação geral a respeito deste método de avaliação de 
desempenho organizacional na sua empresa? 
8. Para a avaliação de desempenho são considerados tanto indicadores 
financeiros como não financeiros? Cite exemplos dos dois tipos. 
9.  A avaliação de desempenho tem sido utilizada de forma estratégica em sua 
organização? 
10. A avaliação de desempenho considera tanto resultados de curto como de 
longo prazos? 
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11. Na avaliação de desempenho são considerados tanto resultados já ocorridos, 
como tendências e eventos futuros? 
12. A avaliação de desempenho tem possibilitado estabelecer relações de causa-
efeito para os resultados obtidos? 
13. A avaliação de desempenho tem sido implementada através de indicadores 
criados pela própria organização? 
14. Quais as principais vantagens (actuais ou possíveis) da utilização da avaliação 
de desempenho organizacional para a sua empresa? 
15. Quais as principais desvantagens (actuais ou possíveis) da utilização da 
avaliação de desempenho organizacional para a sua empresa? 
16. Quais os principais elementos que facilitam (ou facilitariam) a utilização da 
avaliação de desempenho organizacional para a sua empresa? 
17. Quais os principais elementos que dificultam (ou dificultariam) a utilização da 
avaliação de desempenho organizacional para a sua empresa? 
18. Quais as principais consequências da utilização de métodos de avaliação de 
desempenho organizacional com relação às pessoas em sua organização? 
19. Por favor, utilize o espaço abaixo para manifestar livremente a sua opinião a 
respeito do assunto e faça comentários a respeito do método de avaliação de 
desempenho usado em sua organização. 
 
 
